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INTRODUCAO

A Metodologia de Planeamento de Projectos por Objectivos - MPPO - é uma
ferramenta de diagndstico, planeamento, acompanhamento de implementagao
e avaliacdo de projectos realizados num determinado contexto.

Tem subjacente a sua utilizagdo um conjunto de principios teéricos que a dis-
tinguem de outras metodologias que poderiam ser utilizadas em intervengdes
do mesmo género.

Estes principios nio fazem dela a mais adequada para qualquer intervencao.
Como veremos, hd contextos em que é desadequada a sua utilizagdo e
outros em que a praxis nos diz ter grande eficiéncia e eficicia.

Este manual pretende, acima de tudo, ajudar os seus utilizadores a aprender a
aplicar a MPPO em intervengdes sociais e organizacionais.

Ele estd estruturado numa légica de auto-aprendizagem, em que procuramos
apresentar minuciosamente cada uma das suas FASES, apresentando, sempre
que for pertinente, anotagdes sobre "exemplos praticos", "erros a evitar" e
"sugestdes". Para isso encontrara caixas com NOTAS com a seguinte sim-
bologia:

Exemplos priticos

Erro a evitar E

Sugestdes s

Resumo R




|. Principios balizadores da utilizagao da

MPPO

Ha um conjunto de principios que devem ser seguidos na utilizacao
da MPPO. Estes foram construidos no seio das ciéncias sociais, da investi-
gacio e da prdtica social/organizacional. Pretendemos clarificar estes princi-
pios pois sdo os factores distintivos da MPPO, a sua matriz tedrica, e devem
ser apropriados por quem pretende retirar o maximo de valor da sua uti-
lizagao.

PRIMEIRO: Principio da participagado.

Transversal a intervencio baseada na MPPQO, a participa¢io é uma
forma de aceder a diversidade de conhecimentos, perspectivas, ideias, iden-
tidades e valores dos elementos que vivenciam um determinado contexto.
Dessa forma é possivel enriquecer a visiao dos factos e a solugdo dos
problemas.

SEGUNDO: A situagao grupal torna os individuos mais criativos.

A investigagdo na drea da Dindmica de Grupos tem demonstrado
que a situagdo grupal torna favoravel o pensamento divergente e “quebra”
a rigidez na andlise de problematicas. Em muitos momentos da intervengao
baseada na MPPO ¢é proposta a situagdo de grupo, tendo em vista a procu-
ra de perspectivas criativas e inovadoras.

TERCEIRO: Orientagao para objectivos.

O estabelecimento de objectivos funciona, para os diversos actores
envolvidos nas intervengdes, como “motivo para a ac¢io” e factor de
coesdo. Os objectivos desempenham um papel de marcadores, orientadores
para metas projectadas no tempo. A intervenciao organizacional/social
baseada em objectivos esta subjacente a utilizagao da MPPO.

QUARTO: Diagnéstico antes do Planeamento.

A qualidade dos resultados alcangados numa determinada inter-
vengdo tem subjacente uma andlise sustentada da situagao de partida. A
qualidade do diagnéstico proporciona um espago-tempo de reflexdo sobre
os meios/solugdes para minorar problemas e alcangcar melhorias.

QUINTO: As técnicas de visualizagdo possibilitam a visdo partilhada
do projecto.

A utilizagao de mecanismos que possibilitam a visualizagao esquema-
tizada do "fio condutor" do projecto é, por si s, facilitador da partilha dos
pontos de vista, dos conhecimentos e dos valores dos elementos envolvidos
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|. Principios balizadores da utilizagao da

MPPO

na intervencao. Estes mecanismos podem ser cartdes que sdo colocados em
placares ou post-its colados em quadros, numa légica racional e que pode
ser visualizada pelo grupo, funcionando como catalizador de ideias, andlises
e raciocinios sobre o campo de intervencao.

SEXTO: O planeamento e a implementagio nio podem estar sepa-
rados.

O planeamento das actividades de um projecto serve para a previsao
de recursos (financeiros, materiais, humanos, temporais) e para a anteci-
pacdo de possiveis constrangimentos. Estes devem ser considerados no
decorrer da implementagao de um projecto para se ampliar a eficiéncia da
intervengdo. A fase de implementagdo, em si mesma, continua a ser um
momento de re-planemaento, de re-diagndstico, possibilitando obter ganhos
de eficiéncia e eficacia em continuo.

SETIMO: O contexto de intervengio é um sistema complexo.

Partimos do principio de que o contexto da intervengdo - organiza-
cional, social ou outros - é um sistema complexo, onde diversas varidveis
contribuem para os acontecimentos significativos, ou ndo, que afectam

determinantemente, ou ndo, o seu quotidiano.

Estes principios ndo sdo exclusivos da MPPO. Sao um percurso
tedrico subjacente a uma série de metodologias similares, ou nio, a MPPO
e onde esta estd sustentada. De forma a tornar mais claro para o utilizador
deste manual a sua fundamentagao, vamos apresentar de seguida uma breve
perspectiva historica do percurso conceptual da MPPO.




2. Breve perspectiva historica da MPPO

No principio dos anos 70 a United States Agency for International
Development (USAID) desenvolveu a Logical Framework Approach (LFA)
que continha uma componente de andlise de problemas e uma outra de
planeamento, a Logical Framework Matrix (LFM). Nesta Gltima eram hierar-
quizados objectivos e analisados pressupostos, constituindo a base da moni-
torizagdo e implementagdo de projectos de cooperacio e desenvolvimento
social. A LFA baseava-se em principios da Gestao por Objectivos que se dis-
seminaram enquanto técnica de gestdo nos anos 60. Esta metodologia popu-
larizou-se e foi adoptada, e adaptada, por entidades ligadas a assisténcia para
o desenvolvimento, estando entre elas a britdnica DFID (Department for
International Development), a canadiana CIDA (Canadian International
Development Agency), o Expert Group on Aid Evaluation da OCDE
(Organization for Economic Co-operation and Development), o ISNAR
(International Service for National Agricultural Research), a Agéncia
Governamental Australiana AusAID e a alem3a GTZ (Deutsche Gesellschaft
fiir Technische Zusammenarbeit) 2. A LFM é a base de uma das ferramentas
da MPPQO, a "Matriz de Planeamento de Projectos".

Em 1972 a METAPLAN? desenvolve técnicas de visualizagio que apli-
ca em sessdes com grupos de pessoas que conhecem uma determinada
problemdtica, tendo em vista a sua esquematizacdo, andlise e criagdo de
solucdes. Estas técnicas baseiam-se, por um lado, em principios relacionados
com as possibilidades de anilise e criatividade conseguidas pela situagdo gru-
pal e, por outro lado, na esquematizagdo, com diferentes cartdes de diferentes
formas e cores, das linhas de raciocinio que vao surgindo nestes “ateliers”.
Estas técnicas de visualizagcao influenciaram a forma como se analisam os
problemas na MPPO. Nos anos 80 a "Metodologia da Arvore de Problemas",
enquanto ferramenta de diagndstico, era utilizada de forma generalizada por
instituigdes que desenvolviam actividade na drea do desenvolvimento e coop-
eragao, entre elas algumas das supra-referidas. Ela dava resposta a intengao de
colocar os "objectos da interven¢io" no papel de "sujeitos da intervengdo",
isto é, transformar os elementos que "vivenciam" o contexto da intervengio
nos actores principais da intervencio, os que definem a problemitica e as
respectivas solucdes, de forma partilhada, entre eles e com os agentes exter-
nos. Por esta altura é conhecida como Objective Oriented Project Planning
(OOPP) elou Goal Oriented Project Planning (GOPP), em que a LFM aparece
conjugada com a "Arvore de Problemas”, uma outra ferramenta da MPPO.

2 No final deste manual encontra um conjunto de Sitios de Internet em que constam os enderecos das instituicdes aqui referidas. Neles
sera possivel encontrar documentagdo sobre esta e outras metodologias utilizadas em intervengGes que visam o desenvolvimento e a
cooperagao.

3 A METAPLAN é uma entidade que desenvolveu metodologias de gestdo de projectos (www.metaplan.com).
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2. Breve perspectiva historica da MPPO

Ja no final dos anos oitenta a Deutsche Gesellschaft fiir Technische
Zusammenarbeit (GTZ) GmbH desenvolve e aprofunda alguns aspectos rela-
cionados com a andlise dos objectivos sendo identificada pelo acrénimo da
sua versio alemad - ZOPP (Zielorientierte Projektplanung), sendo alvo de
readaptagdes na década de 90. Focalizada na cooperagio, tem como principal
ferramenta uma reconcepgao da LFM.

Quer a ZOPP, a OOPP ou a GOPP, sao utilizadas por instituicdes
ligadas ao desenvolvimento e cooperagdo internacional, desde o The World
Bank Group a instituicdes governamentais e governos de paises em vias de
desenvolvimento.A GTZ tem consultores espalhados pelo mundo a utilizar a
ZOPP, e outras metodologias, disponibilizando um conjunto de materiais pro-
duzidos sobre a sua utilizagado, bem como relatérios de intervengdes efectu-
adas?. Hi também uma associagio de moderadores da GOPP (GOPP
Moderators Association) que tem procurado apoiar utilizadores e especialis-
tas na metodologia®.

Foi neste percurso que em Portugal um conjunto de consultores
tiveram formagao sobre a OOPP/GOPP, normalmente em agéncias de desen-
volvimento internacional e em ligacdo a Comissao Europeia. Comegou a ser
utilizada no inicio dos anos 90 em intervengdes organizacionais, em progra-
mas como o FORMACAO PME e o PRONACI da Associacio Empresarial de
Portugal. O volume de utilizacgdo da MPPO e o ndmero de consultores
envolvidos possibilitou o seu enriquecimento relativamente as metodologias
que estdo na sua base.

A importancia da participagdo activa e a andlise de problemas e objec-
tivos foi enfatizada, a metodologia experimentada e discutida e é agora pos-
sivel sistematizar procedimentos consistentes para utilizar, ultrapassar
obstaculos e maximizar o valor da MPPO.

Neste manual vamos procurar apresentar um procedimento de uti-
lizagio da MPPO. Este nio deve ser visto com rigidez mas sim respeitar os
principios anteriormente enunciados, imprescindiveis para a eficiéncia e efica-
cia das intervengdes baseadas na MPPO.

4 Para mais informagdes sobre a GTZ consulte o seu Sitio de Internet (www.gtz.de - pesquisar ZOPP).

5 Para mais informagbes sobre a GOPP Moderators Association consulte o seu Sitio de Internet (www.gopp.org).
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A MPPO tem como base o "Ciclo de Projectos". Uma interven¢io de cariz
organizacional ou social deve partir de um diagnéstico, devendo ser planeada
para ser implementada com eficiéncia, ndo deixando de ser efectuada a avali-
acio da sua eficacia.

ﬁ DIAGNOSTICO 1

AVALIACAO

PLANEAMENTO

L IMPLEMENTACAO d

\. J

Em cada uma das fases do "Ciclo de Projectos" ha um conjunto de acgdes e
ferramentas/outputs a elas associadas.

2. Arvore de
Problemas 4. MPP
(Matriz de
Planeamento
de Projecto)
|. Listagem 3. Quadro
de problemas de Medidas
L S




3.Visao global da MPPO

A FASE DE DIAGNOSTICO comeca pela elaboragio de uma Listagem de
Problemas. A tarefa seguinte é relaciona-los entre si através de uma técnica
de visualizagio a que chamamos Arvore de Problemas, que consiste numa
representagdo esquemadtica de situagdes a melhorar no campo de inter-
vencao.

A FASE DE PLANEAMENTO corresponde a definicio das medidas de
resolu¢io dos problemas no Quadro de Medidas e a criagio de um tableau
de bord com orcamentos, resultados e objectivos a alcangar, a Matriz de
Planeamento de Projectos.

A FASE DE IMPLEMENTAGAO consiste em aplicar as medidas planeadas,
tendo como guia a Matriz de Planeamento de Projectos.

Por fim, a FASE DE AVALIAGAO corresponde 4 afericio do alcance dos
resultados previstos na Matriz de Planeamento de Projectos.

Nos préximos capitulos deste manual vamos apresentar um procedimento de
utilizacdo da MPPO. Para facilitar a apropriagdo deste procedimento vamos
dividi-lo em FASES, as anteriormente enunciadas, definir objectivos da apli-
cacao da MPPOQO, diferenciar as diversas ETAPAS - ferramentas a utilizar - e
estabelecer os PASSOS necessdrios para maximizar o seu potencial.

Para ter um primeiro contacto com a MPPO poderia consultar
s um documento que se encontra na bibliografia, onde sdo

apresentados varios projectos realizados em empresas (Pena,
2003).
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4. O Diagnoéstico segundo a MPPO

Fase Objectivo

Estabelecer um esquema de relacionamento entre

. et problemas existentes num campo de intervengao,

dlagnostlco de forma a poder ser analisado, discutido, partilhado
e melhorado com medidas adequadas.

a) Delimitar o campo de intervengao

A MPPO tem como ponto de partida a clarificagio e definicio do campo de
intervencao. Trata-se de definir o espaco-tempo em que ¢é realizada a inter-
vencio, e pode ser (|) de ambito organizacional - uma empresa, um departa-
mento, uma equipa de trabalho, um posto de trabalho - ou (2) de ambito
social - uma rede de cooperac¢iao, um bairro, um grupo social.

Na definicio do campo de intervengdo é necessario ponderar a sua dimen-
sdo.A quantidade de informacio a esquematizar nao deve tornar-se confusa e
dificil de partilhar. Assim, por exemplo, a praxis diz-nos que uma pequena
empresa (até 30 trabalhadores) podera ser definida como um campo de inter-
vencdo. Quando esta tiver uma dimensido superior poder-se-io fazer inter-
vengdes por departamento.

) Relativamente ao ambito de intervenciao organizacional, a

s MPPO ¢ aconselhavel para empresas que niao tenham sistemas
e’/  de controlo de gestio. Normalmente sio empresas com
sistemas de gestdo baseados nas competéncias praticas dos sécios e
colaboradores. Nesses casos um consultor podera ter dificuldade em
analisar a situacdo da empresa de uma forma célere. Com a MPPO,
recorrendo aos saberes-priticos e informais dos elementos que vivenciam
o quotidiano do campo em que se pretende intervir, consegue-se obter
um diagndstico com qualidade.

J 1\




4. O Diagnoéstico segundo a MPPO

b) Levantamento de problemas
Fase Etapa Objectivo

I. Listagem de Obter um conjunto de problemas a partir dos

problemas quais se construira a Arvore de Problemas.

diagnéstico
2. Arvore de

Problemas

Depois de delimitado o campo de intervengao é necessdrio auscultar os ele-

M ¢

mentos que detém “conhecimento”, “saber” sobre o seu funcionamento.

Este "saber" deve ser abrangente e diversificado. Referimo-nos a "saber téc-
nmn

nico", "saber pratico", "saber formal", "saber informal”, "saber" independente-
mente da sua proveniéncia cultural, religiosa e moral.

Os métodos de recolha de dados que podem ser utilizados neste processo
sdo: questionarios, entrevistas e sessdes em grupo (por exemplo, as técnicas

de focus-group® e brainstorming’).

Seguindo os principios da utilizacgio da MPPO, devem ser utilizadas técnicas
informais, que privilegiem a flexibilidade e a criatividade, como o focus-group
e o brainstorming, nao sendo de excluir a entrevista nao estruturada.

A razio destas opgdes estd relacionada com a necessidade de "abertura ao
outro"” e flexibilidade na sua abordagem. Se fossem utilizados questionarios ou
entrevistas estruturadas, individuais ou em grupo, estaria a ser limitada a cria-
tividade e abrangéncia da informacao a recolher.

A realizacio de entrevistas nao estruturadas, ou melhor, as conversas infor-
mais com os elementos do campo de intervencao, ¢ uma forma de comple-
mentar a informacao recolhida através do brainstorming e do focus-group.

6 Entendemos por focus-group como sendo uma sessio de grupo protocolado que focaliza a atengdo dos diversos actores num deter-
minado tema sobre o qual é gerada uma discussio e com o qual tém familiaridade. (GOEBERT, 2003), (MITSUYASU, 2000), (GIOV-
INAZZO, 2001).

7 Entendemos brainstorming como sendo uma sessio de grupo protocolado que "favorece a produgio de ideias por um grupo de pes-
soas. Tem por finalidade gerar ideias novas que podem desenbocar em “inovagdes de roptura” (MADERS, 2001).
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c) O que é "problema" segundo a MPPO?

Na recolha de dados, através das técnicas do brainstorming, focus-group e
entrevista ndo estruturada, poderao aparecer descricdes de problemas que
ndo sdo reais. Outros nao serio entendidos, pelo menos da mesma forma,
pelos diversos actores envolvidos neste processo. Por essa razio existem
regras e critérios a seguir na definicio dos problemas que vamos apresentar
de seguida.

Em primeiro lugar vamos definir "problema" segundo a MPPO: trata-se de

uma situagao vivida no momento da intervengao da qual é perspectivada uma
melhoria possivel, para uma outra situagio desejada.

Fig. 3 - Esquema da definigdo de "problema" segundo a MPPO.

SITUAGCAO
DESEJADA
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4. O Diagnoéstico segundo a MPPO

Nesta fase, os actores envolvidos no Levantamento de

E Problemas, poderao formular aquilo que é designado por
"medidas na negativa". Quando isto acontece estd a cometer-se
um erro. Por exemplo, segundo a MPPO, um problema formulado como
"Falta de formagdo em informatica" nio é um "problema", mas sim uma
"medida na negativa". Possivelmente o "problema real" seria "excesso de
erros na introducio de dados no sistema informatico" ou "ineficicia na
utilizagio do software XPTO", que seria resolvido através de "formacgao
em informatica”, a "medida".

Todas as "situagdes problema" devem ser analisadas cuidadosamente. Entre os
problemas recolhidos podem surgir "juizos de valor", "suposi¢des",
"interesses pessoais", "culpabilizagdes", etc. Estas formulagées podem trans-
formar-se em fontes de conflito e perturbar a intervencao. Por essa razio, na
MPPO, ha critérios para considerar um "problema" e regras para a sua for-
mulagdo. Estes critérios e regras, sio um mecanismo para disciplinar o
raciocinio e analisar adequadamente o campo de intervencao.

|° CRITERIO PARA CONSIDERAR UM PROBLEMA - O problema deve ser
concreto.

O problema deve ser racional, ndo pessoalizado, nio levantando suspeitas
sobre pessoas. S6 assim é possivel partilhar e discutir o problema e procurar
a solucdo para se alcancar a situagdao desejada - esta formulacdo deve ser geri-
da, pelo dinamizador das sessdes, como uma forma de focalizacdo da atencao
dos participantes nas soluges e nio nos "culpados".

Por exemplo, a formulagio "falta de profissionalismo da
recepcionista" é uma situagio apresentada de forma
pessoalizada, sendo dificil partilhar este problema com a
recepcionista - correndo-se o risco desta boicotar a
intervencio em curso.A formulacido "demora no atendimento telefénico”
ou "demora no encaminhamento das pessoas na recep¢io" ou tio
simplesmente "percepc¢io de simpatia no atendimento possivel de
melhorar", faz com que seja mais facil envolver os diversos actores,
inclusivamente a recepcionista, na procura de medidas/solu¢des para o
problema.
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4. O Diagnéstico segundo a MPPO

2° CRITERIO PARA CONSIDERAR UM PROBLEMA - O problema deve ser
sustentado.

O problema deve ser real, significativo para o funcionamento do campo de
intervencao. Quando siao levantados problemas que, no espago-tempo em
que decorre a intervencdo, nio tém impacto significativo no contexto, nio
devem ser considerados.

Se no exemplo anteriormente apresentado a "demora no
encaminhamento dos clientes" aconteceu apenas uma vez em
dois anos, e foi retido na memoria de um participante num
focus-group, nio deve ser considerado na lista de problemas. No entanto,
deve ser discutido, no sentido de se verificar a incidéncia desse facto.

Um outro exemplo: "excesso de absentismo" enquanto problema
formulado por um participante num focus-group. Analisados os dados do
absentismo é verificada uma taxa de 5%. Ha sectores, e empresas, em que
uma taxa de absentismo de 5% é muito boa e dificil de melhorar. Assim, o
significado deste problema deve ser discutido e ponderado no sentido de
ser considerado problema sustentado, ou ndo, no contexto especifico da
intervencgao.

|* REGRA PARA FORMULAR UM PROBLEMA - O problema deve estar for-
mulado na negativa.

A situacdo problematica deve ser formulada como sendo passivel de melho-
ria, isto é, na negativa.

Por exemplo, relativamente a formulagio "absentismo do
pessoal”. Aparentemente esta formulagdo esta na negativa.
Mas nio é assim, pois "a redugdo do absentismo" é a situagdo desejada,
devendo o problema ser formulado como "excesso de absentismo". Se
assim nio fosse a situagio desejada seria o "desaparecimento do
absentismo", que é uma hipétese irreal. A situagdo desejada - objectivo -
deve ser sempre possivel de alcancar e a formulacio do problema deve
ter isso em consideracao.
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4. O Diagnoéstico segundo a MPPO

2> REGRA PARA FORMULAR UM PROBLEMA - O problema deve estar for-
mulado de forma sintética.

Na formulacio dos problemas deve ser feito um esforco de sintese. Sdo duas
as razdes para esta regra:

a) Para que seja facil de visualizar na Arvore de Problemas - mesmo que pos-
teriormente sejam necessdrias explicacdes para melhor contextualizar o con-
teddo da formulagdo de um determinado problema;

b) Para nio se cometer o erro de formular dois problemas num sé.

Por exemplo, na formulagdo "incumprimento dos prazos de
E entrega devido a falhas na emissdo das ordens de expedi¢io”
comete-se o erro de formular dois problemas num sé. Na
realidade estio em causa dois problemas: "incumprimento dos prazos de
entrega” e "falhas na emissdo das ordens de expedi¢iao". Ao fazer um
esforco de sintese este erro pode ser detectado.

surgem formulagdes dubias nao se deve censurar o elemento
que o fez, mas sim provocar a continuidade do raciocinio. Por
exemplo, se alguém apresenta uma "medida na negativa" pode levantar a
questio "PORQUE E QUE DIZ QUE E NECESSARIO ISSO?". Se alguém
estd a emitir juizos de valor, podera perguntar "... E QUE IMPACTO E
QUE ISSO TEM NO (CAMPO DE INTERVENGAO)?" Quando alguém
apresenta um problema do qual ndo temos dados para sustentar,
poderemos perguntar "EM 100 (CEM) SITUACOES QUANTAS VEZES E
QUE ISSO ACONTECE?".

. Sempre que no decorrer de entrevistas ou sessdes de grupo

Desta forma, ou com outras questdes iniciadas com "COMO!?", "ONDE?",
exploramos as visdes dos diversos actores envolvidos dando continuidade
aos raciocinios e andlises do campo de intervencio.
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4. O Diagnéstico segundo a MPPO

R PRESTE ATENCAO:

Na Listagem de problemas:

.  Promova sessdes de trabalho com os actores ligados ao campo de
intervencgao;

2. Sugira que anotem problemas e/ou aspectos a melhorar;

3. Elabore uma lista dos problemas e/ou aspectos a melhorar.

Procure filtrar os problemas:

Depois de obter a listagem dos problemas, deve verificar os que sao
verdadeiramente problemas e os que niao o sio. Para isso deve ter em
consideragdo os critérios e as regras da sua formulagao.

d) Construgio da "Arvore de Problemas"

Fase Etapa Objectivo

|. Listagem de

problemas

diagnostico

2. Arvore de Estabelecer relagdes de causalidade entre os
diversos problemas,até se chegar aos problemas
Problemas de raiz P gl P

A Arvore de Problemas ¢ feita a partir da Listagem de Problemas realizada.
Nao é imprescindivel que todos os actores envolvidos no levantamento de
problemas participem na construcio da "Arvore de Problemas", mas deve ser
partilhada e validada, para que seja considerada como correspondente a real-
idade que vivenciam no respectivo quotidiano.

Também nio é aconselhdvel que este processo de construgio da "Arvore de
Problemas" seja feito por uma sé pessoa.A partilha e discussio de pontos de
vista garantem a prevaléncia da razio e da légica no estabelecimento das
relacdes de causalidade entre os problemas.

Relembramos que esta metodologia tem como pressuposto que a inter-
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4. O Diagnoéstico segundo a MPPO

vengao é feita num contexto complexo, em que as varidveis que o afectam
nem sempre s3o controldveis e outras sdo imperceptiveis. No entanto é
necessario deter uma ferramenta que permita sintetizar, reduzir a complexi-
dade do contexto e obter um instrumento comunicacional que permita a dis-
cussio e a procura do consenso.A "Arvore de Problemas" é uma ferramenta
reducionista da realidade ao estabelecer relagdes de causa-efeito, sendo que
deve haver  consciéncia desse facto e que essas relagdes sdo na realidade
sistémicas e complexas.

Note que este processo requer competéncias de raciocinio légico e, essen-
cialmente, treino prévio. Assim, nas primeiras aplicagdes da MPPO, deve
procurar recorrer a pessoas com experiéncia para obter um feed-back sobre
o trabalho realizado.

De seguida vamos apresentar um procedimento-tipo para a constru¢io da

"Arvore de Problemas" de forma ldgica e racional. Para mais facilmente se
apropriar este procedimento-tipo esta dividido em 4 PASSOS.

I° PASSO
Colocar os problemas da lista em post-its.

Fig. 4 - Colocagdo dos problemas em post-its.

Baixa
funcionalidade
da sala de
formagio

Més condicdes
fisicas da sala de
formagio

Dificuldades de
deslocagio dos
formandos na sala
de formagia

Cheiros Excesso de
desagradiveis barulho
(alcatifa) exterior

Temperatura Satisfagio aquém
desadequada do possivel com as
(Verio e condicaes da sala
Inverno) de formaio Dificuldades na
utilizagio da luz da:
sala (interruptor
Mesa do no exterior)
formador
desarrumada
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4. O Diagnéstico segundo a MPPO

Como foi referido no primeiro capitulo deste manual, a MPPO estio subja-
centes técnicas de visualizagdo. Colocando os problemas em post-its e usan-
do um quadro ou uma parede branca como "local de trabalho", é possivel
visualizar, e mais facilmente analisar e partilhar o trabalho de "estabelecimen-
to de relagbes de causalidade entre problemas".

2° PASSO
Determinar o problema que resulta da existéncia de todos os outros.

Fig. 5 - Por "tentativa e erro" escolhe o problema que resulta
da existéncia de todos os outros.

A Satisfagao aquém
do possivel com as

condides da sala
de formacia

Qual o problema que resulta da
existéncia de todos os outros?

Mis condicdes
fisicas da sala de T Baixa Dificuldades de
formagio eMPperatura - ¢, cionalidade deslocagio dos
desadequads " da sala de formandos na sala
(Verioe | formagio Dificuldades na | de formagio
Cheiros Excesso de Mesa do utilizaio da luz da
desagradiveis barulho formador sala (interruptor
(alcatifa) exterior desarrumada, no exterior)

e

.

O problema que resulta da existéncia de todos os outros é o "PROBLEMA
CENTRAL". O mecanismo que sugerimos para o determinar é o da andlise
exaustiva das relagdes de causalidade entre todos os problemas da lista. Se
colocar um post-it (problema) na posi¢io em que esta o "problema A" na Fig.
5,em posicao de destaque na parte superior do quadro/parede (“local de tra-
ballho”), pode verificar-se que cada um dos problemas que estdo na parte infe-
rior contribui directa ou indirectamente para a existéncia do problema cen-
tral. Se assim for, entio esta encontrado o PROBLEMA CENTRAL.
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4. O Diagnoéstico segundo a MPPO

Nesta fase nao pode haver precipitacdes. Convém fazer a
s andlise para todos os problemas que nio sdo o problema

central. Pode, por exemplo, colocar um problema na parte
inferior daquele que julga ser o problema central e perguntar a si préprio:
"Sera que este problema contribui para a existéncia do problema central?"
Se sim, estd a trabalhar bem. Se nao, pode inverter as suas posi¢des e voltar
a colocar a mesma questio. Este procedimento deve ser exaustivo para
todos os problemas.

Nao pode haver mais do que um problema central. Este facto
E é relevante porque a "Arvore de Problemas" é um meio de
debate e discussido sobre o campo de intervenc¢iao. Assim, caso
haja davidas entre dois problemas, contacte os elementos que contribuiram
para a lista de problemas no sentido de procurar identificar uma
consequéncia desses dois problemas no contexto da intervengdo. Dessa
forma vai acabar por encontrar o problema central. NOTA IMPORTANTE:
A lista de problemas nunca esta concluida. Em qualquer momento é
possivel acrescentar/descobrir problemas que nio foram levantados na
primeira etapa (“Levantamento de problemas”).

3° PASSO
Determinar os problemas que contribuem directamente para a existéncia do
problema central.

Fig. 6 - Novamente por "tentativa e erro" escolhe os problemas que
contribuem directamente para a existéncia do problema central.

do possivel com as
condicdes da sala
de formagia

f Satisfagio aquém
A Quais os problemas que
contribuem DIRECTAMENTE
para a existéncia do problema
central ?

Més condicdes Baixa
! funcionalidade
fisicas da sala de

- da sala de
formagao fe 3
formagio

Temperatura Dificuldades de
o deslocagio dos
(Veril 4% formandos na sala
Tave — de formagaoy Dificuldades na
Cheiros Excesso de Mesa do utilizagio da luz da
desagradaveis barulho formador sala (interruptor

\ (alcatifa) exterior desarrumas da no exterior)

e

Nesta fase da construcio da "Arvore de Problemas" podem surgir duvidas
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4. O Diagnéstico segundo a MPPO

relativas as linhas de causalidade entre problemas. Note que o aspecto da
arvore pode ser pouco atractivo, mas € importante que seja consensual e 6gi-
co que os problemas que estio DIRECTAMENTE abaixo de outros - em ter-
mos de posicionamento na arvore - contribuam directamente para os que
estao acima.

Este procedimento deve repetir-se até se esgotarem os problemas.

Ao longo deste processo a andlise é profunda e exaustiva,

devendo prevalecer a légica do raciocinio. Procure ter sempre

presente a questdo enunciada: "Sera que este problema
contribui para a existéncia deste outro?" Se sim, esta a trabalhar bem.
Tenha também em atengdo que a listagem de problemas ndo esta
encerrada, podendo sempre acrescentar problemas, desde que sejam reais.

Na construcio da "Arvore de Problemas" ha trés regras que devem ser con-
sideradas. Estas regras estio relacionadas com o valor utilitério da "Arvore de
Problemas", como ja referido: a partilha de informagao, a fonte de discussio e
a pesquisa de solu¢des de forma racional.

As regras sdo as seguintes:

REGRA |
O ndmero de problemas que contribuem para um outro é normalmente de

3a4
Fig. 7 - Sdo 3 a 4 os problemas que normalmente contribuem para a
existéncia de um outro problema.

do possivel com as
condicées da sala
de formacai

f A Satisfagio aquém N

Mis condicdes Baixa

. funcionalidade

fisicas da sala de da sala de
formagio formacio

Dificuldades na Dificuldades de
utilizagio daluzda| | deslocagio dos
sala (interruptor formandos na sala

no exterior) de formagio

Temperatura
desadequada
(Verdo e
Inverno)

\ J

Mesa do Cal Pel da
formador sy e form: vido
desarrumada

Cheiros
desagradaveis
(alcatifa)

Excesso de
barulho
exterior

J a\




4. O Diagnoéstico segundo a MPPO

Esta regra existe para que seja possivel a focalizagdo nos problemas mais
significativos para o campo de intervengdo. Assim, sempre que ha um nimero
excessivo de problemas pode significar que ha na "Arvore de Problemas"
problemas pouco significativos. Perante esta situa¢ao, caso seja consensual e
l6gico, devem ser retirados.

NOTA IMPORTANTE: Esta regra nio deve ser seguida com rigidez, isto &,
sempre que niao for consensual ou légico retirar um problema para se
cumprir esta regra, tal ndo deve ser feito.

REGRA 2
Nao deve existir um Gnico problema a contribuir para um outro.

Fig. 8 - Normalmente, sio mais que um, os problemas que contribuem para a
existéncia de outro problema.

Satisfaio aquém
do possivel com as
condigdes da sala

de formagio

Més condicoes Baixa

! funcionalidade

fisicas da sala de ncionalida
formagio  sla de

Temperatura
desadequada
(Verio e

Cheiros
desagradaveis
(alcatifa)

\. S

exterior deg 2

Esta regra estd relacionada com a anterior. Se nio deve haver mais de 4 (qua-
tro) problemas a contribuir para um outro, também deve haver pelo menos 2
(dois).

Sempre que hd um Unico problema a contribuir para um outro, deve procu-
rar analisi-los e verificar se nao se trata de formulagdes que significam o
mesmo (formulagdes redundantes), ou se, por exemplo, nio ha, num deles,
uma formulagio duma "medida na negativa". Caso seja consensual e légico,
deve ser retirado da drvore.
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4. O Diagnéstico segundo a MPPO

Também esta regra ndo deve ser seguida com rigidez e, sempre que nao for
consensual ou légico retirar um problema para se cumprir esta regra, tal nao
deve ser feito. Nessa situacdo deve procurar saber se nio ha outros proble-
mas a contribuir para o problema (que tem apenas um a contribuir para a sua
existéncia).

NOTA IMPORTANTE: Nada acontece por uma Unica razio, sendo que pode
estar em causa uma falha no levantamento de problemas.

REGRA 3
Um problema sé pode contribuir para um problema.

Fig. 9 - Um problema nio pode aparecer na arvore como contribuindo
para mais que um problema.

/ Satisfacio aquém N

do possivel com as
condicées da sala
de formagiq

Baixa
funcionalidade
da sala de
formagao

Més condicdes
fisicas da sala de
formagio

Temperatura
desadequada
(Verdo e
Inverno)

Dificuldades na Dificuldades de
utilizacdo da luz da deslocagio dos
sala (interruptor |  |formandos na sala’

no exterior), de formagio

Excesso de
barulho
exterior

Cheiros
desagradaveis
(alcatifa)

Mesa do
formador
desarrumada

A\

Esta regra existe porque, mais uma vez, é prioritario a partilha e discussdao da
arvore. Como referimos anteriormente estamos a trabalhar num campo de
intervencao sistémico e complexo sendo, por essa razao, normal e real, que
haja problemas a contribuir para mais que um problema. No entanto, também
referimos que a "Arvore de Problemas" é um esquema reducionista da reali-
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4. O Diagnoéstico segundo a MPPO

dade para que seja possivel a partilha e discussio da informacao nela repre-
sentada.

Perante a situacdo de surgir na arvore um problema a

s contribuir para a existéncia de dois, podera colocar a si
proprio, e aos actores que estao a constituir a arvore consigo,
uma questio do género: "para qual deles é mais claro que estd a
contribuir?". Pode assim tomar a decisio, sendo que é imprescindivel que
haja légica na leitura global da arvore.

e) Leitura e andlise da "Arvore de Problemas"

A "Arvore de Problemas" depois de estabilizada deve ser partilhada e discu-
tida com os diversos actores que tiveram um papel activo no levantamento
de problemas. Ela deve ser apresentada para que haja a apropria¢io da infor-
macgdo nela contida. Nessa apresentacdao pode fazer a leitura da arvore de
cima para baixo referindo sempre "os problemas que resultam da existéncia
de outros problemas".

Fig. 10 - Representagio da leitura da drvore, no sentido da contribuicio
para existéncia dos problemas em cadeia.

Satisfagio aquém O ‘6 bI A” I d
A o e problema A” resulta da
condicaes da sala o0 5 . « 9
de formasia existéncia do “problema B”?
£ . Baixa
Més condi¢des ;
fisicas da sala de funcionalidade
I3 - da sala de
btste
Cheiros gem&eratuga Excesso de 3‘\f\cu‘ldadde‘sznz leﬁIcu\dafiesdde Mesa do
desagradiveis esadequada barulho utiizacao da luz da eslocagao dos formador %
(Verdo e 4 sala (interruptor |  formandos na sala
(alcatifa) exterior s desarrumada
Inverno) no exterior) de formagio -
—®
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4. O Diagnéstico segundo a MPPO

Outra forma de fazer a apresentaciao da arvore é através da sua leitura de
p
baixo para cima, referindo "os problemas que quando resolvidos contribuem
p
para a resolugdo de outros problemas".

Fig. Il - Representacio da leitura da arvore, no sentido da
resolubilidade dos problemas em cadeia.

f O “problema B” quando
resolvido contribui
automaticamente para a
resolugiao do “problema A”?

Satisfagio aquém
do possivel com as

A condicées da sala
. de formacial ‘
Més condicdes
fisicas da sala de
formagio

o

Temperatura
desadequada
(Verdo e
Inverno)

Baixa
funcionalidade
da sala de
formagio

u

Dificuldades na Dificuldades de
utilizagio daluzda| | deslocagio dos
sala (interruptor formandos na sala
no exterior) de formagiq

Mesa do
formador
desarrumada

Excesso de
barulho
exterior

Cheiros
desagradaveis
(alcatifa) K_\“/\\
o

A terminologia usada na leitura da “Arvore de Problemas” é a seguinte:

PROBLEMA CENTRAL: Aquele que resulta da existéncia de todos os outros
(aparece representado na parte superior da arvore);

PROBLEMA DE I° NIVEL: Aqueles que contribuem directamente para a
existéncia do problema central;

PROBLEMAS DE 2° NIVEL:Aqueles que contribuem para os problemas de 1°
NIVEL;

(e assim sucessivamente, 3° NIVEL, 4° NIVEL, etc.)

PROBLEMAS TERMINAIS: Aqueles que aparecem na arvore sem problemas a
contribuirem para a sua existéncia (sao os problemas de raiz).
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Fig. 12 - Localizagio do PROBLEMA CENTRAL, PROBLEMAS DE I° E
2° NIVEL e PROBLEMAS TERMINAIS.

Satisfagio aquém
dopossivel com as — Problema Central
condicées da sala’

de formagiol

Més condicdes i o
fisicas da sala de uncionalidade Problema de 1° nivel
formagio f a
ormagio

Excesso de Dificuldades na Dificuldades de Mesa do .
PO utlizagio da luz da| | deslocagio dos Pt Probl de 2° nivel
sala (interruptor | formandos na sala desarrumada | roblema ae nive

exterior h N
no exterior) de formagia)

. Temperatura

Cheiros
> desadequada
desagradaveis >
(Verdo e

(alcatifa) Inverno)

. Problemas Terminais B

R PRESTE ATENCAO:

Coloque cada problema num post-it. durante a construg¢ao da drvore sera
necessario mudar a posicao relativa dos problemas/post-its.

Encontre o problema central: analisando os problemas, vai tentar
encontrar aquele que resulta de todos os outros.

Encontre os problemas que contribuem directamente para o problema
central: procure aqueles que parecem contribuir de forma mais veemente
para o problema central.

Encontre as "causas das causas": encontrados os problemas que
contribuem de forma directa para o problema central procure as causas
deste ultimo. Este procedimento deve ser repetetido até esgotar os
problemas que estio em post-its.

Valide a drvore: partilhe-a com os diversos actores envolvidos no
projecto, discuta-a e prepare-se para passar para a pesquisa de solugdes.

. JZBL




Fase Objectivo

Estabelecer medidas para a resolugao de problemas,
subdividindo-as em acg¢des, com orgamentagio,

definicdo de resultados e objectivos, com formas
de verificagdo de impactos e limitados no tempo.

Antes de tudo deve mudar a forma de pensar a intervengdo. Nesta fase da
aplicacdo da MPPO ¢é menos util o pensamento analitico devendo haver um
esforco no sentido de adoptar uma postura resolutiva e criativa. Por essa
razio é natural que os actores com competéncias criativas e espirito inovador
tenham mais destaque.

A primeira accdo a realizar é focalizar a atencio dos diversos actores nos
OBJECTIVOS. Por isso o préximo passo é construir a "Arvore de
Objectivos".

a) Construgio da "Arvore de Objectivos”

A "Arvore de Objectivos" é a arvore das situagdes desejadas, uma espécie de
arvore "sombra", simétrica a "Arvore de Problemas".

Fig. 13 - No esquema da definigdo de "problema" segundo a MPPO, esta
subjacente a definicio de "objectivo".

SITUACAO
DESEJADA

(OBJECTIVO)




5. O Planeamento do projecto

Para construir a "Arvore de Objectivos" basta reescrever cada um dos prob-
lemas pela positiva, obtendo assim uma arvore simétrica a "Arvore de

Problemas".

Fig. 14 - A "Arvore de Objectivos" é simétrica a "Arvore de Problemas".
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Satisfagdo aquém

do possivel com as

condi¢des da sala
de formacio

Mas condi¢des
fisicas da sala de

formacio
Cheiros Temperatura Excesso de I.D.IﬁCLlIdades na
. utilizagdo da luz da
desagradaveis desadequada barulho "
- - . sala (interruptor no
(alcatifa) (Verdo e Inverno) exterior

exterior)

b) Construgao do Quadro de Medidas

Fase Etapa
3. Quadro de
Medidas
planeamento
4. Matriz de

Planeamento de

Projecto

Baixa
funcionalidade
da sala de
formacio

Dificuldades de

- Mesa do
deslocagdo dos
formador
formandos na sala
= desarrumada
de formagao,
Objectivo

Encontrar medidas resolutivas dos problemas
terminais da “Arvore de Problemas”.

O "Quadro de Medidas" define-se como sendo "uma matriz de duas entradas,
com os problemas terminais no topo e as respectivas solu¢des na coluna a

esquerda".
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5. O Planeamento do projecto

De seguida apresentamos os PASSOS necessirios para a construgio do
"Quadro de Medidas":

I° PASSO
Colocar os problemas terminais na linha de topo do Quadro de Medidas.

Fig. 15 - Os problemas terminais da "Arvore de Problemas" sio colocados
na linha de topo do Quadro de Medidas.

Dificuldades na | Dificuldades de
utilizagio daluzda| deslocagio dos
sala (interruptor || formandos na sala

Temperatura
desadequada
. ¥ (Verdo e :
medidas (alcatifa) Inverno) exterior no excerior) de formagio desarrumada

Mesa do
formador

Excesso de
barulho

problemas  Cheiros

desagradaveis

Os problemas que vao ser alvo de resolugdo s3ao os terminais porque se pode
esperar um impacto em cadeia na resolucio dos restantes problemas repre-
sentados na arvore.

Este quadro tem como primeira utilidade permitir focalizar a atencio de
todos os actores envolvidos no projecto na resolucio dos problemas, para
que possam dar sugestoes de solugdes/medidas.

2° PASSO
Pesquisar medidas que possam fazer com que a "situagdo problema"” se trans-
forme na "situagdo desejada”.
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Fig. 16 - As medidas sdo as acgdes que vao permitir alcancar os objectivos do projecto.

.’ OBJECTIVO

Melhoria a obter através de...

Na pesquisa de solu¢des adequadas, e financeiramente viaveis, é necessario
recorrer aos saberes disponiveis - mais uma vez falamos de "saber técnico",
"saber pratico", "saber formal", "saber informal", "saber" independentemente
da sua proveniéncia cultural, religiosa e moral - envolvendo neste processo os
diversos actores que nele estdo a participar.

7

E novamente necessario a "abertura ao outro", evitando a censura de sug-
estdes que vao sendo apresentadas. Mais uma vez, aconselhamos a realizagcao
de sessdes de brainstorming ou focus-group. Num primeiro momento inter-
essa o0 aparecimento de ideias, e num segundo momento estas devem ser
analisadas, fazendo-se uma primeira pré-seleccio das medidas do projecto.

3° PASSO
Colocar as medidas na coluna da esquerda do "Quadro de Medidas".
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Fig. 17 - As medidas sdo colocadas na coluna a esquerda
do Quadro de Medidas.
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1. Colocagio de novo piso na sala de
formagio.

2. Colocagio de vidros duplos nas
janelas da sala.

3. Esta/to de Plano de Manutencio
do ar condicionado.

4. Colocacio de interruptor da luz
no interior da sala.

5. Estudo de redefinicdo de lay-out da
sala.

6. Estudo sobre o n® adequado de
pessoas p/ a sala.

7.Estalto de implementagio de proc.
utilizagdo da sala.

8.Aquisicio de armario para material
pedagégico.

9.Aquisicdo de mével para transporte
de equipaltos.

4° PASSO
Fazer uma primeira andlise do impacto das medidas nos problemas terminais.

Deve agora criar uma simbologia que represente o impacto de cada uma das
medidas em cada um dos problemas terminais. Nao ha qualquer indicacao
sobre a simbologia a usar, no entanto deve apresentar uma legenda com a
descricdo do seu significado.

Fig. 18 - Representacdo do impacto das medidas nos problemas terminais.
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para a resolugio do problema
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5. O Planeamento do projecto

A simbologia utilizada pode ter varios formatos:

s Pode usar nimeros: (1) - Baixo impacto; (2)- Impacto médio;
(3) - Impacto elevado; Se quiser, use apenas um simbolo:

(*) - Com impacto. Pode usar diferentes graus: (*) - Impacto residual;

(**) - Impacto baixo; (***) - Impacto médio; (****) - Impacto alto;

() - Impacto muito significativo. O importante é analisar esse primeiro
impacto nos problemas terminais e representi-lo no "Quadro de Medidas".

R TENHA ATENCAO:

Transcreva os problemas terminais para o Quadro de Medidas.
Isto permite encontrar linhas de cruzamento entre cada um dos
problemas e as medidas para a sua resolucao.

Encontre medidas para a resolugiao dos problemas terminais.

Se encontrar uma forma de minimizar os problemas terminais, existira um
impacto positivo nos restantes problemas da arvore, em cadeia, até ao
nivel do problema central.

Determine o contributo de cada medida para a resolugio dos problemas.
Cada uma das medidas que definiu pode ter um contributo
potencialmente elevado ou diminuto para a resolu¢gdo/minimizacio de cada
um dos problemas.

Discuta e valide o Quadro de Medidas.

Partilhe com os restantes actores a adequabilidade do Quadro de
Medidas.

c) Preenchimento da Matriz de Planeamento de Projectos

Fase Etapa Objectivo
3. Quadro de
Medidas
Planeamento
4. Matriz de Obter um documento que sirva de ponto de

referéncia ao acompanhamento e avaliagio dos

Planeamento de .
resultados do projecto.

Projecto
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5. O Planeamento do projecto

A Matriz de Planeamento de Projectos é um documento pré-formatado a ser
preenchido para que tenha o valor de tableau de bord no acompanhamento
do projecto.

Fig. 19 - A Matriz de Planeamento de Projectos tem uma formatagio
prévia, que tem de ser preenchida.

Hierarquia de OBJECTIVOS Identiﬁcador('-:s gbje_cf:ivamente Meios/Fontes e verificagdo: Pressupostos:
verificaveis:

Finalidade:
Objectivo:
Resultados:

Medidas/Actividades: Orgamento / Custos das
Medidas:

Esta matriz8 deve ser preenchida de baixo para cima, da esquerda para a
direita e a coluna dos "Pressupostos” é a Ultima a preencher. Passamos a apre-
sentar a sequéncia dos PASSOS necessarios ao seu preenchimento:

|° PASSO
Preencher o campo das "Medidas/Actividades".

As medidas/actividades sio as que constam no “Quadro de Medidas”. A
decisio de apresentacio de uma determinada medida deve ter em
consideracio a eficicia estimada para cada uma das medidas, isto é, a pro-
jeccao de resultados (beneficios) da medida relativamente aos custos que lhe
vao estar associados.

8 A base desta matriz é a Logical Framework Matrix - Ver bibliografia e Sitios de Internet.
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5. O Planeamento do projecto

Fig. 20 - As medidas estabelecidas no “Quadro de Medidas” s3o transpostas para o campo
"Medidas/Actividades" da Matriz de Planeamento de Projectos.

problemas

Hierarquia de OBJECTIVOS Identiﬁcadort_es gbje_c.tivamente Meios/Fontes e verificagdo: Pressupostos:
verificaveis:

Finalidade:

Objectivo:

Resultados:

‘ Orgamento / Custos das
Medidas:

Medidas / Actividades

|. Colocagio de novo piso na sala de formagio.

2. Colocagio de vidros duplos nas janelas da sala.

3. Esta/to de Plano de Manutencdo do ar condicionado.
4. Colocagio de interruptor da luz no interior da sala.
5. Estudo de redefini¢do de lay-out da sala.

6. Estudo sobre o n® adequado de pessoas p/ a sala.

7. Esta/to de implementagio de proc. utilizagio da sala.
8.Aquisi¢do de armario para material pedagogico.
9.Aquisi¢do de movel para transporte de equipa/tos.

2° PASSO
Preencher o campo do "Orgamento/Custos das Actividades".

Cada uma das medidas/actividades deve ser or¢camentada. Ha 2 (duas) razbes
para o fazer:

|. Informar terceiros dos custos que estio associados ao projecto, e a cada
uma das actividades propostas;

2. Estimar a eficacia financeira de cada uma das medidas, ponderando os
proveitos esperados com a medida sobre os custos - desta forma tem argu-
mentos a favor, ou nio, para suportar a decisio de executar cada uma das
actividades.
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5. O Planeamento do projecto

Fig. 21 - Preenchimento do campo do "Orgamento/Custos das Actividades"

Hierarquia de OBJECTIVOS Identificadores objectivamente

Finalidade:

Objectivo:

Resultados:

verificveis: Meios/Fontes e verificagio: Pressupostos:

—

Medidas / Actividades

|. Colocagio de novo piso na sala de formagio.
2. Colocagio de vidros duplos nas janelas da sala.

3. Esta/to de Plano de Manutengido do ar condicionado.

4. Colocagio de interruptor da luz no interior da sala.
5. Estudo de redefinigao de lay-out da sala.

6. Estudo sobre o n° adequado de pessoas p/ a sala.

7. Esta/to de implementagio de proc. utilizagio da sala.
8.Aquisi¢do de armario para material pedagogico.
9.Aquisicdo de movel para transporte de equipa/tos.

3° PASSO

Or¢amento

-- 1500 €

--2000 €

-- 200 €/ano

-- 400 €

-- custos internos
-- custos internos
-- custos internos
--250 €

-- 300 €

0O N AWN —

Preencher o campo dos "Meios/Fontes de verificagio" do Orgamento.

Neste campo deve registar a fonte usada na definicio do orcamento.As fontes

podem ser varias:

|. Orcamentos de fornecedores;

2. Facturas pro-forma;
3. Catdlogos;

4. Estimativas de orcamentos.

As fontes devem ser mencionadas neste campo, tendo em vista informar ter-
ceiros. Trata-se de um cuidado que acrescenta rigor no trabalho de planea-

mento do projecto.
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5. O Planeamento do projecto

Fig. 22 - Preenchimento do campo dos "Meios/Fontes de Verificagio" do Orgamento.

Hierarquia de OBJECTIVOS Identiﬁcacicezr:;lcgejeei:.tivamente Meios/Fontes e verificagio: Pressupostos:
Finalidade:
Objectivo:
Resultados:

Medidas / Actividades Orgamento Meios de verificagio

|. Colocagio de novo piso na sala de formagio. -- 1500 € I. Orgamento (ANEXO 1)
2. Colocagio de vidros duplos nas janelas da sala. --2000 € 2. Orgamento (ANEXO 2)
3. Esta/to de Plano de Manutengado do ar condicionado. -- 200 €/ano 3. Orcamento (ANEXO 3)
4. Colocagio de interruptor da luz no interior da sala. )

-- 400 € 4. Orgamento (ANEXO 4
5. Estudo de redefinigdo de lay-out da sala. -- custos internos | 5. --
-- custos internos | 6. -
-- custos internos | 7. --
--250 € 8. Factura pro-forma (ANEXO 5)

-- 300 € 9. Factura pré-forma (ANEXO 6)

6. Estudo sobre o n® adequado de pessoas p/ a sala.
7. Esta/to de implementagio de proc. utilizagio da sala.
8.Aquisi¢do de armario para material pedagogico.

0O N AWN —

9.Aquisicdo de movel para transporte de equipa/tos.

E Nao deve cair no erro de nio apresentar o or¢camento das
medidas/actividades, por ter o "receio" de se comprometer
com um org¢amento com um suporte fragil. Mas, se o fizer, tem
a salvaguarda de colocar no campo dos "Meios/Fontes de verificagdo" que
se trata de uma estimativa. Para evitar riscos nas estimativas pode efectuar
o seu cdlculo por excesso.

4° PASSO
Preencher o campo dos "Resultados”.

O PASSO seguinte é preencher o campo dos "Resultados” esperados com o
projecto.

Os resultados correspondem as situagdes desejadas - objectivos - estabeleci-
dos na "Arvore de Objectivos".
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5. O Planeamento do projecto

Fig. 23 - Preenchimento do campo dos "Resultados".

) . Identificad bjecti t . Y]
Hierarquia de OBJECTIVOS ent cavz:?f?cgvzts:: VaMENte  Mejos/Fontes e verificagio: Pressupostos:
Finalidade:
Objectivo:
(== 2—:
! :

1" Resultados

ill I.Redugio dos cheiros desagradaveis na sala; !

il 2;3. Melhoria da temper. ambiente (Verio/Inverno); Orcamento / Custos das
3. Redugdo do barulho exterior; Medidas:

4. Optimizagao da utilizagdo da luz na sala de formagéo; 1 ls0€ (ANEXO 1)
" i 5 - - -~ 2000 € (ANEXO 2)

. - f
5;6. Melhoria da circulagdo dos formandos na sala; - 200 €/ano ANEXO 3)

- 400 € (ANEXO 4)

7:8;9. Melhoria da arrumacio da mesa do formador.

N =T

__________________________________________

Medidas / Actividades: S e

|. Colocagio de novo piso na sala de formagio.

©

a (ANEXO 5)
ré-forma (ANEXO 6)

2. Colocagio de vidros duplos nas janelas da sala.

3. Esta/to de Plano de Manutencdo do ar condicionado.
4. Colocagio de interruptor da luz no interior da sala.
5. Estudo de redefinigdo de lay-out da sala.

6. Estudo sobre o n® adequado de pessoas p/ a sala.

7. Esta/to de implementagio de proc. utilizagio da sala.
8.Aquisi¢do de armario para material pedagogico.
9.Aquisicdo de movel para transporte de equipa/tos.

5° PASSO
Preencher o campo dos "Indicadores objectivamente verificaveis”" dos resul-
tados.

Os resultados apresentados na "Arvore de Objectivos”, e que sio transpos-
tos para a Matriz de Planeamento de Projectos, devem agora ser quantifica-
dos. Como alternativa pode criar indicadores mensuraveis. Quer uns quer
outros devem ser datados.

A utilidade deste campo relaciona-se com a possibilidade de, no final do pro-
jecto, medir a eficiacia de cada uma das medidas. Serve também para regular a
execucao das actividades no tempo. Como os resultados estio datados fun-
cionam como um marco que estimula os diversos actores no sentido do
desenvolvimento das actividades nos timings previstos.
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5. O Planeamento do projecto

Também nesta fase ndo pode cair no erro de nao quantificar
E os "resultados"” ou n3o criar os "indicadores objectivamente
verificaveis". Nao deve ter receio de se comprometer com
uma estimativa. Para correr menos riscos pode apresentar estimativas de

resultados por defeito.

Fig. 24 - Preenchimento do campo dos "Indicadores objectivamente verificaveis" dos resultados.

. . Identificadores objectivamente A q o .
Hierarquia de OBJECTIVOS verificiveis: Meios/Fontes e verificagdo: Pressupostos:
Finalidade:
Objectivo:

Indicadores Resultados:

o partir de 31.12.20xx
;3.A partir de 30.11.20xx fe verificagio:
3. A partir de 30.11.20xx

Reetlitados:

edugdo dos cheiros desagradaveis na sala;
2;3. Melhoria da temper. ambiente (Verao/Inverno);
3. Redugio do barulho exterior;

4. Optimizagdo da utilizagdo da luz na sala de formagéo; 4.A partir de 30.11.20xx o (ANEXO 1)
5;6. Melhoria da circulagdo dos formandos na sala; 5;6. --- o (::E;g ;'
7;8;9. Melhoria da arrumagio da mesa do formador. 7;8;9.A partir de 30.11.20xx o (ANEXO 4)

. .. 7. ernos .
Medidas / Actividades: aamoe 8. Fa
9.--300 € a

olocagdo de novo piso na sala de formagio.

. Colocagio de vidros duplos nas janelas da sala.

3. Esta/to de Plano de Manutengio do ar condicionado.
4. Colocagio de interruptor da luz no interior da sala.
5. Estudo de redefinigdo de lay-out da sala.

6. Estudo sobre o n° adequado de pessoas p/ a sala.

7. Esta/to de implementagdo de proc. utilizagdo da sala.
8.Aquisi¢do de armario para material pedagogico.
9.Aquisicdo de movel para transporte de equipa/tos.

Note bem que, no preenchimento destes campos, tem de haver uma
numeraciao/marcacio que demonstre a ligacao entre eles. A leitura da matriz
torna-se assim intuitiva, por exemplo, a medida X fara com que se atinja o
resultado X que tem o indicador X.A ligacdo entre MEDIDAS, RESULTADOS

e INDICADORES deve estar representada graficamente.
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5. O Planeamento do projecto

Um outro erro a evitar é a apresentaciao de indicadores como
E "medidas executadas". Uma medida executada nio representa
um resultado, pois ndo tem por si sé um valor de impacto no
campo de intervengado, ndo representa o alcance de um objectivo da
arvore. Por exemplo "200 formandos com curso de informatica concluido
até 2/12/20XX" é uma afirmagdo que representa que uma medida foi
executada, mas nao diz nada sobre o impacto dessa medida no campo de
intervencio. Deve ser representado o impacto que, neste exemplo, poderia
ser "diminuicio da espera dos clientes para 10 min., a partir de 2/12/20XX".

Ainda relativamente ao preenchimento do campo dos "Indicadores objectiva-
mente verificaveis" dos resultados, quando estes forem quantificados, pode
abdicar da linha separadora dos campos "Resultados” e "Indicadores objecti-
vamente verificaveis".

Fig. 25 - Campo dos"Resultados" quantificados e datados.

Identificadores objectivamente

A Meios/Fontes e verificagdo: Pressupostos:
verificéveis:

Hierarquia de OBJECTIVOS

Finalidade:

Objectivo:

Resultados
edugdo dos cheiros desagradaveis na sala, a partir de 31.12.20xx;
2;3. Melhoria da temper. ambiente (Verdo/Inverno), a partir de 30.11.20xx; fe verificagio:
3. Redugdo do barulho exterior, a partir de 30.11.20xx;
4. Optimizagdo da utilizagdo da luz na sala de formagéo, a partir de 30.1 .20xx; b0 (ANEXO 1)

) ) N o 2)
5;6. Melhoria da circulagdo dos formandos na sala, a partir de 30.11.20xx; ‘,ﬁ:ﬁig 3)

o (ANEXO 4)

7:8;9. Melhoria da arrumagio da mesa do formador, a partir de 30.11.20xx;

Medidas / Actividades

olocagdo de novo piso na sala de formagio.

2. Colocagao de vidros duplos nas janelas da sala.

3. Esta/to de Plano de Manutengio do ar condicionado.
4. Colocagio de interruptor da luz no interior da sala.
5. Estudo de redefinigdo de lay-out da sala.

6. Estudo sobre o n° adequado de pessoas p/ a sala.

7. Esta/to de implementagio de proc. utilizagio da sala.
8.Aquisi¢do de armario para material pedagdgico.
9.Aquisi¢do de movel para transporte de equipa/tos.

8. Factura pro-forma (ANEXO 5)
ura pré-forma (ANEXO 6)

A quantificacio dos “objectivos terminais” da "Arvore de Objectivos", utiliza-
da no preenchimento do campo “Resultados”, pode ser subjectiva. Como
alternativa pode procurar os “objectivos” da “Arvore de Objectivos” cuja per-
tinéncia justifica a sua quantificagdo e medicdo ao longo do projecto. Pode
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5. O Planeamento do projecto

depois quantifici-los e apresenta-los ligados as medidas que com ele estio
relacionadas.

Fig. 26 - Ao ler a "Arvore de Objectivos" no sentido ascendente deve
identificar os objectivos que é pertinente medir no ambito do projecto.

Hierarquia de OBJECTIVOS Identiﬁcador(::s gbje_c.tivamente Meios/Fontes e verificagdo: Pressupostos:
verificéveis:

Finalidade:

Objectivo:
Aumento da satisfagio com as
condicbes da sala de formagio

Resultados

I. Redugdo dos cheiros desagradaveis na sala, a partir de 31.12.20xx;

2;3. Melhoria da temper. ambiente (Verao/Inverno), a partir de 30.11.20xx;
. Reducio do bacull : e i

- -
&.6:7:8;9. Melhoria da funcionalidade da sala de formagao a partir de 31.12.20xx; > ko (ANEXO 1)
€nto (ANEXO 2)
. L. s 3 Orcamento (ANEXO 3)
Medidas / Actividades 4 4 Orgamento (ANEXO 4)
5 p
|. Colocagio de novo piso na sala de formagio. 6 6.--
= N . 7 7.
2. Colocagio de vidros duplos nas janelas da sala. 8 8. Factura pré-forma (ANEXO 5)
3. Esta/to de Plano de Manutengdo do ar condicionado. [§9--300€ 9. Factura pré-forma (ANEXO 6)

4. Colocagdo de interruptor da luz no interior da sala.
5. Estudo de redefinigdo de lay-out da sala.

6. Estudo sobre o n° adequado de pessoas p/ a sala.
7. Esta/to de implementagdo de proc. utilizagdo da sala.
8.Aquisi¢do de armario para material pedagogico.
9.Aquisicdo de moével para transporte de equipa/tos.

6° PASSO
Preencher o campo dos "Meios/Fontes de verificagdo" dos resultados e/ou
indicadores.

Neste campo apresenta a fonte de verificacio dos resultados e/ou indi-

cadores. Se a fonte ainda n3o esta criada, deve aproveitar a oportunidade que
O projecto proporciona para o fazer.
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5. O Planeamento do projecto

metodologia de
planeamento de
projectos por abjectivos

Fig. 27 - Preenchimento do campo "Meios/Fontes de verificagio" dos
resultados e/ou indicadores dos resultados.

Hierarquia de OBJECTIVOS Ide"tiﬁca“jlz:?é c:si:i:;:ivamente Meios/Fontes e verificagdo: Pressupostos:

Finalidade:

Objectivo:

Resultados Meios de verificagio

I. Redugdo dos cheiros desagradaveis na sala, a partir de 31.12.20xx; I -

2;3. Melhoria da temper. ambiente (Verdo/Inverno), a partir de 30.11.20xx; 2;3. Resultados da reacgido a formagao
3. Redugio do barulho exterior, a partir de 30.11.20xx; 3. Resultados da reacgio a formacgio

4;5;6,7,8;9. Melhoria da funcionali// da sala de formagio a partir de 31.12.20xx; § 4:5;6;7;8;9. ---

"7 4.--400 € 4. Orgamento (ANEXO 4)

8 5.-- custos internos 5

9. 6. custos internos 6.--

: 7.-- custos internos 7.~
8.-250 € 8. Factura pro-forma (ANEXO 5)
9.--300 € 9. Factura pro-forma (ANEXO 6)

7° PASSO
Preencher o campo do "Objectivo" do projecto.
O objectivo do projecto é o "objectivo central" da "Arvore de Objectivos".

Fig. 28 - Preenchimento do campo do "Objectivo" na Matriz
de Planeamento de Projectos.

. . Identificadores objectivamente A q o .
Hierarquia de OBJECTIVOS o Meios/Fontes e verificagdo: Pressupostos:

Finalidade:

Objectivo
Aumento da satisfagio com as
condigdes da sala de formagio.

Sis na sala,a partir de 31.12.20xx; I
@ce (Verio/lnverno), a partir de 30.11.20xx 2;3. Resultados da reacgio a formagio

3. Redugio do barulho exterior, a partir de 30.11.20xx; 3. Resultados da reacgdo a formagio
4,5:6:7:8:9. Melhoria da funcionalidade da sala de formagio a partir de 31.12.20xx; 45:67:89. -
Medidas/Actividades: Orgamento / Custos das

Medidas:

I.-- 1500 € I. Orgamento (ANEXO 1)

2.-- 2000 € 2. Orgamento (ANEXO 2)

3.--200 €/ano 3. Orcamento (ANEXO 3)

4.--400 € 4. Orcamento (ANEXO 4)

5. -- custos internos 5

6. -- custos internos 6.

7.-- custos internos 7.

8.--250 € 8. Factura pré-forma (ANEXO 5)

9.--300 € 9. Factura pré-forma (ANEXO 6)
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5. O Planeamento do projecto

Com as medidas executadas, e se alcangados os resultados previstos, pode
esperar-se um impacto na resolu¢do do problema central, isto é, alcangar o
"objectivo central" da "Arvore de Obijectivos".

8° PASSO
Preencher o campo dos "Indicadores objectivamente verificaveis" do objecti-
vo do projecto.

O indicador do objectivo deve ser a quantificagdo e datagdo dele préprio. No
entanto, se os objectivos do projecto sdo subjectivos pode, também aqui, criar
indicadores que evidenciem, no final da intervencio, se o mesmo foi alcanga-
do, ou n3o.

Fig. 29 - Preenchimento do campo "Indicadores objectivamente
verificaveis" do objectivo.

Hierarquia de OBJECTIVOS Identiﬁcadort_es gbje_c.tivamente Meios/Fontes e verificagdo: Pressupostos:
verificéveis:

Finalidade:

Objectivo Indicadores
Aumento da satisfagdo com as Melhoria do indice de satisfagdo com as
condigdes da sala de formagio. condicdes da sala de formagio em 80%, a

partir das acgdes a iniciar em Jan. de 20xx+1.

idos da re

3. Resultados da reacci
‘magdo a partir de 31.12.20xx; 4;5;6,7:8:9. -

3. Redugio do barull
4:5:6;7:8;9. Melhoria

Orc¢amento / Custos das
Medidas:
| 1500 €
2.--2000 €
-- 200 €/ano
00 €

Medidas/Actividade:

8. Factura pré-forma (ANEXO 5)
--300€ 9. Factura pré-forma (ANEXO 6)

9° PASSO
Preencher o campo dos "Meios/Fontes de verificagio" do objectivo e/ou indi-
cadores.

Neste campo apresenta a fonte a utilizar para demonstrar o alcance, ou nao,
do objectivo.
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5. O Planeamento do projecto

metodologia de
planeamento de
projectos por abjectivos

Fig. 30 - Preenchimento do campo "Meios/Fontes de verificagio"
do objectivo e/ou indicador.

Identificadores objectivamente

Hierarquia de OBJECTIVOS o i
verificaveis:

Meios/Fontes e verificagio: Pressupostos:

Finalidade:

Objectivo

Aumento da satisfagio com as
condigbes da sala de formagio.

Meios de verificagio

Relatérios das Acgdes de Formagio.
Relatério anual de actividades formativas.

Indicadores

Melhoria do indice de satisfagdo com as
condigbes da sala de formagdo em 80%, a
partir das acgdes a iniciar em Jan. de 20xx+1.

3. Resultados da reacgio a formagao
4,5:6,7:8,9. -

3. Redugio do barulho exterior, a partir de 30.11.20xx;
4:5:6;7:8;9. Melhoria da funcionalidade da sala de formagio a partir de 31.12.20xx;

des: Orgamento / Custos das

sala de formacio Medidas:
.- 1500 € I. Orgamento (ANEXO 1)
2.-- 2000 € 2. Orgamento (ANEXO 2)
3.-- 200 €/ano 3. Orcamento (ANEXO 3)
4.-- 400 € 4. Orgamento (ANEXO 4)
5. -- custos internos 5.
6.-- custos internos 6.
7.-- custos internos 7
8.--250 € 8. Factura pro-forma (ANEXO 5)
9.--300 € 9. Factura pré-forma (ANEXO 6)

10° PASSO
Preencher o campo da "Finalidade" do projecto.

A "Finalidade" do projecto é uma espécie de objectivo estratégico, isto &,
representa o impacto do "campo de interveng¢io" na sua envolvente.

Fig. 3| - Preenchimento do campo da "Finalidade" na Matriz
de Planeamento de Projectos.

Identificadores objectivamente
verificéveis:

Hierarquia de OBJECTIVOS

Meios/Fontes e verificagdo: Pressupostos:

Finalidade

Melhoria da Satisfagdo dos
clientes com os servigos de

formacao.
Melhoria do indice de satisfagio com Relatrios das Acgdes de Formagio.
ST, as condicdes da sala de formagio Relatrio anual de actividades
em 80%, a partir das accdes a iniciar formativas
em Jan. de 20xx+1
Resultados:

partir de 31.12.20xx; .-
2:3. Resultados da reacgio 4 formagio

|. Redugio dos cheiros desagradéveis na s:
2;3. Melhoria da temper. ambiente (Verao/Inverno),a partir de 30.1 1.20xx;

3. Redugio do barulho exterior, a partir de 30.11.20xx;
4:5:6;7:8;9. Melhoria da funcionalidade da sala de formagio a partir de 31.12.20xx;

Orc¢amento / Custos das
Medidas:

Medidas/Actividades:

de formagdo.

de novo piso n:

2
3

6 4

. 5.-- custos internos

9. Aquisigio de movel para transpor 6.-- custos internos
7. custos internos
8. 250 €
9.-300€

43

3. Resultados da reaccio a formagio
45:6:7:89. -

I. Orgamento (ANEXO 1)

ento (ANEXO 3)

Orgamento (ANEXO 4)

Factura pré-forma (ANEXO 5)
Factura pré-forma (ANEXO 6)
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5. O Planeamento do projecto

Por exemplo: se uma intervencao num bairro social tem por
objectivo a "melhoria das condi¢des sécio-econdémicas dos

seus habitantes", a finalidade podera ser a "melhoria da

imagem do bairro perante a sociedade em geral".
Outro exemplo: se uma interven¢io numa empresa tem por
objectivo a "melhoria dos prazos de entrega", a finalidade

. podera ser "aumentar a quota de mercado". Quando o

projecto decorre numa organizagio, a finalidade funciona como um
objectivo estratégico para o qual contribui o objectivo do projecto.

Outro exemplo ainda: se estd em causa uma interven¢ao numa
equipa/departamento de uma empresa e tem por objectivo a
"melhoria da produtividade", a finalidade podera ser "aumentar

a rentabilidade da empresa". Neste caso a finalidade é um objectivo da
empresa, que é a envolvente do campo de intervencgao, para o qual
contribui o objectivo do projecto realizado na equipa/departamento.

| I° PASSO
Preencher o campo dos "Indicadores objectivamente verificiveis”" da finali-

dade.

Também aqui pode quantificar a finalidade ou criar indicadores que eviden-
ciem o seu alcance.
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5. O Planeamento do projecto

metodologia de
planeamento de
projectos por abjectivos

Fig. 32 - Preenchimento do campo "Indicadores objectivamente
verificaveis" da finalidade.

Hierarquia de OBJECTIVOs  dentficadores objectivamente
verificaveis:

Finalidade Indicadores

Melhoria da Satisfagiao dos Aumento de 35% até Jan. de 20xx+1.
clientes com os servigos de

formacao.

Meios/Fontes e verificagdo: Pressupostos:

Atorios das Acgdes de Formagio.
ol EA e Relatsrio anual de actividades
em 80%, a partir das accdes a iniciar formativas
em Jan. de 20xx+1

Resultados:
I. Redugiio dos cheiros desagradaveis na sala, a partir de 31.12.20xx;
2;3. Melhoria da temper. ambiente (Verao/Inverno),a partir de 30.1 1.20xx;

(-
2;3. Resultados da reacgio a formagao

3. Redugio do barulho exterior, a p: de 30.11.20xx; 3. Resultados da reacgio a formagio
4:5:6;7:8;9. Melhoria da funcionalidade da sala de formagio a partir de 31.12.20xx; 4,5:6;7;8,9. ---
Medidas/Actividades: Org¢amento / Custos das

de formac; ”‘ Medidas:

I.-- 1500 € I. Orgamento (ANEXO 1)
2.--2000 € 2. Orgamento (ANEXO 2)

3.-- 200 €/ano

4.-- 400 € 4. Orgamento (ANEXO 4)

5. custos internos 5.

6. custos internos 6.

7. custos internos 7.

8.-250 € 8. Factura pro-forma (ANEXO 5)
9.--300 € 9. Factura pro-forma (ANEXO 6)

12° PASSO
Preencher o campo dos "Meios/Fontes de verificagdo" da finalidade e/ou indi-
cador da finalidade.

is uma vez, utiliz ,OU Nao,
Mais uma vez, apresenta a “fonte” a utilizar para demonstrar o alcance, ou nao
da finalidade.

Fig. 33 - Preenchimento do campo "Meios/Fontes de verificagio"
da finalidade e/ou indicador.

Hierarquia de OBJECTIVOs  dentficadores objectivamente
verificiveis:

Finalidade Indicadores Meios de verificagio

Melhoria da Satisfagao dos Aumento de 35% até Jan. de 20xx+1. Inquérito de Sat. de clientes.
clientes com os servicos de
formacao.

Meios/Fontes e verificagdo: Pressupostos:

ol e g R e e
em 80%, a partir das acdes a iniciar formativas
em Jan. de 20xx+1

Resultados:

|. Redugio dos cheiros desagradéveis na sala, a partir de 31.12.20xx;

2;3. Melhoria da temper. ambiente (Verio/Inverno), a partir de 30.11.20xx 2;3. Resultados da reacgo a formagdo
3. Redugio do barulho exterior, a partir de 30.11.20xx; 3. Resultados da reacgio 3
4;5:6:7:89. Melhoria da funcionalidade da sala de formagio a partir de 31.12.20xx; 45:6:7:8,9. -

tividades: Orgamento / Custos das
de formagio. Medidas:

1.-- 1500 € 1. Orcamento (ANEXO |)
2.--2000 € 2. Orgamento (ANEXO 2)
-- 200 €/ano 3. Orgamento (ANEXO 3)

s ~400€ Orgamento (ANEXO 4)
8. Aquisigio de armir o - custos internos -

icio de mo

-- custos internos
-250€
--300€

6-forma (ANEXO 5)
6-forma (ANEXO 6)

3
4
5.
6.-- custos internos
7
8
9.

©ENe ;A
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5. O Planeamento do projecto

13° PASSO
Preencher a coluna dos "Pressupostos”.

u i - ituaco X i u
Os pressupostos definem-se como ‘“‘situacdoes externas ao projecto e
poderdo impedir a sua normal execucio”, isto é, situagdes que nio sio

passiveis de controlar e que poderao influenciar o projecto.

Fig. 34 - Preenchimento do campo "Pressupostos do projecto”.

. " Identificador jectivamen . 8 .
Hierarquia de OBJECTIVOS SntrcaCores qb]e.c.tva Nt Meios/Fontes e verificagio: Pressupostos:
verificaveis:
Finalidade:
Melhoria da Satisfagio dos Aumento de 35% até Jan. de Inquérito de Sat. de clientes.
clientes com os servigos de 20xx+1. .
formacio Pressupostos do projecto
Objectivo:
Aumento da saf Relatérios das Acgdes de Formaga
condicdes da sa Relatério anual de actividades

formativas

Resultados: ‘
Redu - .
20%x 23. Resultados da reacgio 4 formacf]  Manutencdo da qualidade da

3. Resultados da reacsio a formagad| formagdo em termos
a partir de 31.12.20xx; 456,7:8,9. - pedagdgicos.

Medidas/Actividades: Orgamento / Custos das
1. Colocagio de nove sala de fo Medidas:

| 1500€ 1.0 (ANEXO 1)

2.--2000 € 2.0 > (ANEXO 2)

3.+ 200 €/ano (ANEXO 3)

4.-- 400 € 4 (ANEXO 4)

5. -

6 6

8 a na (ANEXO 5)

9 9.Fa ma (ANEXO 6)

Trata-se de um campo que representa uma 'salvaguarda" para com con-
tingéncias que poderio influenciar a realizacio do projecto e relativamente as
quais nao é possivel haver controlo.

Ha varios tipos de pressupostos:
Pressupostos dos Resultados - situacdes externas ao projecto que podem
inviabilizar o alcance dos resultados;

Pressupostos do Objectivo - situagdes externas ao projecto que podem
inviabilizar o alcance do objectivo;

Pressupostos da Finalidade - situagdes externas ao projecto que podem
inviabilizar o alcance da finalidade;
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5. O Planeamento do projecto

metodologia de
planeamento de
projectos por abjectivos

Fig. 35 - Preenchimento do campo "Pressupostos dos resultados”,
"Pressupostos do objectivo" e "Pressupostos da finalidade".

Hierarquia de OBJECTIVOS Identificadores objectivamente

A Meios/Fontes e verificagdo: Pressupostos:
verificaveis: ¢ P
Finalidade: .
Melhoria da Satisfacio dos Aumento de 35% até Jan. de Inquérito de Sat. de clientes.
clientes com os servicos de 20xx+1
formagio.
Objectivo: Pressupostos da finalidade:
Aumento da satisfagio com as Melhoria do indice de satisfagio com Relatérios das Acgdes de Formaga "~ .
condigdes da sala de formagio. as cor a Relatério anual de actividades Manutengdo da qualidade da
em 80%,a partir das accde: formativas rach -
Pl formagdo em termos

pedagdgicos.
Resultados:

|. Redugio dos cheiros desa

a sala, a partir de 31.12.20x0¢ l.— Pressupostos do objectivo:

2;3. Melhoria da temper.a no),a partir de 30.11.20xx 2;3. Resultados da reacgao a formag

3. Redugio do barulho exterior, a de 30.11.20xx; 3. Resultados da reacgio a formagic ~~~
4;5;6,7;8;9. Melhoria da funcionalidade da sala de formagio a partir de 31.12.20xx; 4;5:6,7:8;9. ---
Medidas/Actividades: Orgamento / Custos das

novo piso na e Medidas: Pressupostos dos resultados:
Orgamento (ANEXO ) l.
2 2.C ANEXO 2) 2
3 3 NEXO 3) :
wl 4 o (ANEXO 4) 3.
5. 5 4,
3 . 6 5. Colaboragio do pessoal
- custos internos 7. a
8.--250 € 8. Factura pré-forma (ANEXO 5) 6. COlabO"ﬂGjO do pessoal
9.--300 € 9. Factura pré-forma (ANEXO 6) 7. Colaboragio do pessoal
8.
9.

Estes campos so sdo preenchidos se nas caracteristicas especificas do espaco-
tempo em que se realiza o projecto forem percebidas contingéncias que pos-
sam afectar a sua execugao.
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5. O Planeamento do projecto

PARA PREENCHER A MATRIZ, SIGA O PROCEDIMENTO:

Preencha as medidas a desenvolver.
As medidas sio as que foram apontadas no “Quadro de Medidas” como
potencialmente minimizadoras dos problemas.

Orgamente cada uma das medidas.
A cada uma das medidas deve corresponder um or¢amento.

Apresente os meios de verificagao do célculo dos custos.
Pode fazer estimativas ou apresentar a referéncia a um documento
(orgamento de fornecedor, factura pré-forma, outra...)

Estabelega os resultados esperados com a implementagio das medidas.
Estabeleca o resultado a partir da "Arvore de Obijectivos".

Defina indicadores quantificaveis, e limitados no tempo, para os resultados.
O resultado deve estar alicercado em indicadores quantitativos (seja em

termos absolutos ou percentuais) e temporais ("até a data X" ou "a partir
da dataY").

Identifique os meios de verificagio do alcance dos resultados.

Fazer uma previsdao dos resultados esperados, seus indicadores
quantitativos e temporais e ndo ter meio de a verificar ndo sera uma
pratica de grande utilidade. Assim, convém definir quais as formas de medir
as previsoes feitas.

Defina o objectivo ultimo do projecto.

Este objectivo ultimo do projecto corresponde a formulacao pela positiva
do problema central da “Arvore de Problemas”, isto &, o objectivo central
da "Arvore de Objectivos". Se as medidas forem implementadas segundo o
plano previsto, o problema central serd minimizado.

Estabelega indicadores de alcance do objectivo ultimo do projecto.
Como sabemos se esse problema central foi minimizado? Tem de deter
dados mensuraveis (indicadores) para saber se foi de facto minimizado, e
em que prazo.
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Fase Objectivo

Utilizar ferramentas que permitem acompanhar e
avaliar de forma continua a execugio das
actividades, a execugdo orgamental e o grau de
alcance dos resultados/objectivos.

a) Diagrama de Gantt

Fase Etapa Objectivo

Estabelecer um cronograma de execugio das

> Diagrama de medidas a implementar.

Gantt

6. Quadro de
Actividades por
Medida

O "Diagrama de Gantt" é uma ferramenta que pode ser utilizada com a MPPO
no acompanhamento da execugio do projecto. Trata-se de "um utensilio que
facilita a ordenacdo de um projecto. PGe em perspectiva, no tempo, as
diferentes ac¢des do projecto." (MADERS, 2001)

Consiste em subdividir as Medidas/Actividades nas diversas ac¢des a desen-
volver para serem implementadas. Posteriormente ¢é feito o calculo estimado
do tempo necessdrio para cada acgdo, sendo representado graficamente num
quadro de dupla entrada. Nas linhas s3o apresentadas as actividades e ac¢des
e nas colunas a divisdao do tempo (dia, semana, més, trimestre...).
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I. Colocagio de novo piso na sala de formagao.

I.I Elaboragao de Caderno de Encargos.

|.2 Contactos com fornecedores.

2. Colocagao de vidros duplos nas janelas da s.

I.1 Elaboragio de Caderno de Encargos.

|.2 Contactos com fornecedores.

2. Esta/to do Plano de Man. do ar condicionado.

I.1 Andlise das necessidades de man. do a-c.

1.2 Elaboragao de Caderno de Encargos.

.

Ao longo da implementagdo do projecto pode refazer o
s "Diagrama de Gantt" as vezes que for necessario, para dessa
forma ter sob controlo atrasos na implementagao das medidas.

J

b) Quadro de Actividades por Medida

5. Diagrama de
Gantt

Estabelecer um cronograma de execugio das
medidas a implementar.

6. Quadro de
Actividades por
Medida

.

Estabelecer um quadro em que s3o decompostas
as medidas e, para cada componente, &

apresentado o resultado previsto, o orgamento,
os intervenientes, 0 tempo necessario e o timing
para a sua execugao. y

kMetodologia de Planeamento de Projectos por Objectivos ' 50 .

O "Quadro de Actividades por Medida"? também & uma ferramenta que pode
complementar a utilizagdo da MPPO, tendo em vista o acompanhamento da
execugdo do projecto. Trata-se de um documento-sintese em que é apresen-
tada mais informagio do que aquela que consta no "Diagrama de Gantt",

9 Este quadro foi desenvolvido no seio do programa Formagao PME da Associagdo Empresarial de Portugal (Pena, 2002).




6. Ferramentas de acompanhamento da
implementagdo do projecto

nomeadamente, para cada medida/actividade (ou acg¢io a desenvolver) "o
nn

resultado”, "o or¢camento”, "os intervenientes", o "tempo necessario para par-
ticipagdo dos intervenientes" e o "timing da execugio".

Esta ferramenta pode representar uma mais valia sempre que for necessério
a participagdo activa de elementos do campo de interven¢do uma vez que
nela é apresentado "quem deve participar na execu¢io de uma medida/ac¢io”
e "quanto tempo é necessario disponibilizar para a execugio dessa mesma
medida/accio".

Fig. 37 - O "Quadro de Actividades por Medida".

Horas
Actividades Resolve Intervenientes () Custos Cronograma

|. Colocagio de novo piso na sala de formagzo. 1500€ Set-Nov

I.| Elaboragdo de Caderno de Encargos. 2h - Set.

1.2 Contactos com fornecedores. 2h - Out.
2. Colocagzo de vidros duplos nas janelas da s. - 2000€ Set-Dez

|| Elaboragdo de Caderno de Encargos. 2h - Set

1.2 Contactos com fornecedores. 2h - Out
2. Esta/to do Plano de Man. do ar condicionado. - [200€/ano Set

I.1 Andlise das necessidades de man.do a-c. 7h - Set

1.2 Elaboragdo de Caderno de Encargos. 2h - Set

Tal como no "Diagrama de Gantt",a sua construgio consiste em subdividir as
Medidas/Actividades nas diversas ac¢des a desenvolver. E também apresenta-
do "o resultado"”, "o orgamento”, "os intervenientes", o "tempo necessario
para participagdo dos intervenientes" e o "timing da execugio". Uma parte da
informagio necessdria para construir este quadro consta na "Matriz de
Planeamento de Projectos” e no "Diagrama de Gantt".

Estas ferramentas complementares devem ser utilizadas sempre
s que se julgue necessério. Pode adapta-las ao seu estilo de
trabalho ou as especificidades dos elementos do campo de
intervencgao.
Recrie-as. O importante é ter mecanismos de acompanhamento da
implementaciao do projecto.
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/.A avaliacdo do Projecto

Fase Objectivo

Medir o grau de execucio das medidas e de alcance dos

avaliagdo resultados/objectivos previstos no projecto.

A temdtica da avaliagdo de projectos poderia ser aqui abordada exaustiva-
mente. No entanto, como nao é o assunto central deste manual, vamos cin-
gir-nos as possibilidades que a MPPO nos fornece para estabelecer, facilmente,
indicadores de eficiéncia e eficicia do projecto realizado.

A avaliacao podera concretizar-se através de um documento/relatério em que
apresenta informagao como:

(respeitante a eficiéncia da intervencgao)

|. Grau de execugdo das actividades (n° de actividades previstas/n°® de activi-
dades realizadas);

2. Tempo de execucgio das actividades (tempo previsto para a execugio das
actividades/tempo gasto com a execugao das actividades);

3. Desvio financeiro (orgamento previsto/or¢camento realizado).

(respeitante a eficicia do projecto)

. Grau de alcance dos resultados (resultado previsto/resultado
alcangado/projeccao de evolugio);

2. Timing dos resultados (data prevista para alcance dos resultados/data de
alcance de resultados/projeccao de evolugiao);

3. Grau de alcance do objectivo (objectivo previsto/objectivo alcan¢ado/pro-
jeccao de evolugio);

4. Timing do objectivo (data prevista para alcance do objectivo/data de
alcance de objectivo /projeccio de evolugio);

5. Grau de alcance da finalidade (finalidade prevista/finalidade alcangada/pro-
jeccao de evolugio);

6. Timing da finalidade (data prevista para alcance da finalidade/data de alcance
da finalidade /projeccdo de evolucio).
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/.A avaliacdo do Projecto

Desta forma, é relativamente facil, no final da intervencao, apresentar dados
que demonstram o valor do projecto realizado.

Pode usar outros critérios para avaliar o seu projecto. Por

s exemplo: "pertinéncia das medidas", "adequabilidade das
medidas", "utilidade das medidas", outros. Para tal consulte
bibliografia que apresentamos e que pode ser til no processo

de avaliagdo. Ver (PROQUALITAS, 2004); (EQUAL, 2004).

Sempre que hd medidas de ambito formativo aconselhamos
s que siga um referencial apresentado pelo INOFOR, no qual a
"avaliacdo da formacio" é dividida em 5 Niveis:

N1 - Reaccio; N2 - Aprendizagens; N3 - Comportamentos;
N4 - Resultados e N5 - Retorno. Os resultados medidos num projecto
em que ¢é utilizada a MPPQO, estdo enquadrados no Nivel 3 e 4, sempre
que se estabelecem relagdes significativas entre resultados e medidas de
caracter formativo. Para mais informagao ver (CARDOSO, 2003);
(INOFOR, 2002).
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8. Consideracoes finais

Este manual foi desenvolvido para servir de suporte a formagdo sobre a
MPPO, uma vez que se encontra relativamente disseminada em Portugal,
nomeadamente em intervengdes organizacionais.A Associacao Empresarial de
Portugal tem sido o principal agente da sua disseminagdo. A MPPO ¢ a
metodologia de base do programa Formac¢io PME e do PRONACI (Programa
Nacional de Qualificagio de Chefias Intermédias). Existe um conjunto de
manuais desenvolvidos no seio destes programas, dirigidos a chefias intermé-
dias e a consultores, em que as especificidades dos programas sao valorizadas.
Também ha poés-graduacdes que tém no seu programa modulos sobre a
MPPO e programas comunitdrios que incentivam a sua utilizacao.

Até a publicacio do presente manual nio havia nenhum outro com um for-
mato generalista. Esperamos assim contribuir para a melhoria da qualidade
das intervencdes baseadas na MPPO e para a sua disseminagio em ambitos
n3ao organizacionais.

Consideramos que o procedimento de aplicagio da MPPO aqui apresentado
tem solidez e consisténcia, resultando de anos de experiéncia na sua utiliza-
cdo e de exploragdes bibliogrificas sobre a utilizagdo desta metodologia no
ambito do desenvolvimento social. Quanto mais nio seja, com este suporte é
possivel a critica, a discussdo e o proprio desenvolvimento da metodologia.
Este manual contém aspectos que tém sido alvo de discussao entre técnicos
e consultores, nomeadamente no seio do ja referido programa Formacao PME
e com base nos manuais nessa altura desenvolvidos.

No entanto permanecem em aberto diferentes perspectivas sobre como uti-
lizar a MPPO, possivelmente porque existem diferentes perspectivas sobre o
que é uma intervencao social/organizacional. Para nés, autores deste manual,
é saudavel que essas diferengas existam.

Assim, aqui estd um manual para utilizar tendo em vista maior qualidade e

rigor nas intervencdes, em nome da audicia de pretender a transformacio da
complexidade.
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Quadro de Medidas
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